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Resumen
Hemos querido plantear una breve aproximación a la tríada
Comunicación Conflicto y Negociación como una forma de contribuir
a su conocimiento. El tema puede parecer ilimitado pero hemos
colocado en la mesa de trabajo algunas ideas para el estudio de esta
tríada desde una perspectiva amplia y compleja, buscando
interpretaciones novedosas en su aplicación.
Introducción
Este Documento de Trabajo es una revisión de alguna cuestiones concep-
tuales en las relaciones en la tríada Comunicación Conflicto y Negociación como un
tema de capital interés en la sociedad actual. Estudio y desarrollo de la negocia-
ción, y la comunicación aplicada a ésta, para el abordaje y resolución de conflic-
tos, ha estado creciendo de modo vertiginoso en los últimos años, y se está con-
virtiendo en parte fundamental de la cultura avanzada y distintiva tanto de líderes
como de diversas organizaciones, tanto empresariales como gubernamentales y
ONGs.
La razón fundamental de esta tríada es la conciencia de su alto valor para ca-
nalizar y resolver problemas y conflictos, acordar transacciones, y encaminar
acuerdos para el progreso común, y en general, propiciar una cultura de confianza
y bienestar entre las partes. Los conflictos deben resolverse mediante negociacio-
nes y esta está soportada en amplios y complejos procesos de comunicación. Co-
municarse, dialogar, entenderse y avanzar solventando los conflicto parece la cla-
ve fundamental de estos tiempos.
En las siguientes páginas abordaremos algunos aspectos de la dinámica de la
tríada Comunicación Conflicto y Negociación centrando nuestro interés en el com-
ponente la comunicación.
Que entendemos por comunicación
Comunicación es un concepto amplio y complejo. Aunque tiene focaliza-
ciones desde lo humano hasta lo tecnológico, pasando por lo social y lo biológico,
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aquí nos referimos a la dimensión humana y social. Su reducción y simplificación
a lo mecánica o binario puede hacer que nuestro entendimiento del asunto sea
fragmentado, incompleto e inculto: las comunicaciones interpersonales y socia-
les, por ejemplo, son complejas y difícilmente pueden comprenderse mediante
simplicidades. Comunicación significa mucho más que un intercambio aislado de
información. Es un procesos de construcción colectiva basado en necesidades, ex-
pectativas y proyectos de las personas que intervienen. Puede ser un proceso in-
tencional o supuesto, real o virtual, puntual o global, aparentemente indepen-
diente o encadenado. Intervienen simultáneamente flujos de causa-efecto desde
dimensiones intrapersonales, interpersonales, organizacionales y sociales en múl-
tiples direcciones, evidentes o intangibles, con múltiples intensidades, y múltiples
y complejas significaciones. Es decir, se produce un cruce permanente de infor-
mación proveniente de diversas orbitas o dimensiones comunicacionales, que
conforman un tejido comunicacional en el que siempre estamos inmersos porque
vivimos atando cabos entre informaciones de una y otra dimensión. Lo intraperso-
nal interviene en nuestra conversación interpersonal que está afectara por la orga-
nizacional, por ejemplo. La comunicación conforma una red en la nos interconec-
tamos en comunicaciones presentes y ausentes (pasadas), personales con mediáti-
cas, organizacionales y grupales. Una red en la podemos identificar una comuni-
cación específica pero en la que resulta difícil establecer los límites de esa misma
comunicación porque pertenece y está reconfigurada por otras comunicaciones
actuantes aunque no presentes.
Desde esta visión entendemos que no es posible no estar en comunicación
porque ésta actúa como una red vital multidimensional de la que no podemos esca-
par. Tal no estemos presentes en una comunicación específica, como una reunión
de trabajo de nuestros compañeros, pero esto no significa que escapemos a los teji-
dos de esa comunicación: podemos ser parte de sus temas, o ser objeto de los efec-
tos de tal reunión porque los límites de la comunicación son difusos y movibles.
En realidad es un gran tejido, una gran red, en la que vivimos muchas veces
sin percatarnos. Vemos como en la comunicación interpersonal actúan visiones
del pasado y del futuro sobre la relación que se construye: hechos anteriores y ex-
pectativas.
En la comunicación actúan al menos tres fuerzas desde tres dimensiones: 1)
las fuerzas comunicacionales expresas (lo que se dicen de modo expresa y evidente
los interlocutores entre sí), que se matizan con, 2) las comunicaciones meta-co-
municacionales (lo que cada una de las partes supone, y no expresa, que el otro
piensa sobre sí mismo interviniendo en la formación de conceptos e imágenes del
que supone) y que a su vez son reconfiguradas por, 3) las comunicaciones meta-
meta comunicacionales (lo que cada una de las partes supone que el otro piensa
de las posiciones y procesos del otro, ayudando a conformar la autopercepción y
actuación comunicacional). Pero al mismo tiempo, estos tres procesos interco-
nectados, y presentes aunque no nos percatemos, están atravesados por fuerzas
transcomunicacionales, es decir por procesos que atraviesan e impactan objetiva-
mente a la comunicación desde perspectivas no evidentes y aparentemente opues-
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tas, visiones del pasado o del futuro que se tornan aparentemente atemporales en
su transversalidad. Transcomunicacionalidad porque en una comunicación espe-
cífica como la interpersonal intervienen permanentemente de modo transversal
comunicaciones intrapersonales, grupales, organizacionales y sociales. Transver-
salidad porque las diferentes intervenciones pueden enriquecer y alterar la com-
prensión espacio-temporal tradicional de la comunicación.
La comunicación interpersonal, que es fundamental en le negociación, es
un complejo proceso en el que intervienen múltiples canales de información
como los verbales y lingüísticos, los faciales, los gestuales, los proxémicos, los ki-
nésicos, y los cronéticos, entre otros. Interviene lo dicho y lo no dicho, (lo expre-
sado y lo meta y meta-meta comunicacional) donde a veces lo no dicho, o lo su-
puesto, tiene un efecto reconfigurado más potente que lo formalmente dicho. Lo
meta y meta-meta comunicacional puede constituir el territorio en el que lo intra-
personal guía a lo interpersonal.
La comunicación funciona como una gran red micro-macro dimensional,
multidireccional, en la que procesamos el mensaje enviado o recibido mediante
una compleja dinámica de filtros y valores: cierto-incierto, aceptable-inaceptable,
racional-intuitivo, paradójico y multivalente, predecible, impredecible. La certe-
za de un mensaje expresado puede ser matizado como incierto por la meta-meta
comunicación. Por eso la comunicación es siempre amplia y compleja. Realmente
es tal su amplitud que nos cuesta verla en su totalidad, es tal su complejidad que
nos cuesta verla es su dinámica postcomunicacional (Rojas y Arapé (1999).
Que entendemos por negociación
La primera idea es que la negociación constituye un procesos de intercam-
bios entre partes, o un proceso para llegar a acuerdos en la resolución conflictos,
entendidos estos últimos como diferencias sustanciales sobre interpretación de
contenidos, procesos o hechos.
La negociación, como fenómeno cultural y social, se nos presenta en diver-
sos tipos de interacción humana, aun cuando a veces no estemos consciente de
ella. Puede evidenciarse en diversas situaciones como: 1) en la relación cotidiana
fortuita e informal con personas que nos encontremos en la calles o en los pasillos
o vías públicas: interacciones para ceder el paso, interacciones superficiales de ve-
cindad, o de transacciones comerciales fugaces. 2) En la convivencia organizacio-
nal con compañeros de trabajo, con clientes o con personas que intervienen indi-
rectamente en nuestro quehacer: relaciones, interacciones y transacciones en las
que las necesidades y expectativas, las visiones del pasado y del futuro juegan un
papel más importante, o, 3), en dimensiones más complejas como las cuestiones
laborales, las relaciones interinstitucionales, interculturales, diplomáticas, o las
relaciones entre países: procesos complejos en los que las relaciones interorgani-
zacionales son más importantes que las interpersonales, aunque éstas pueda mati-
zarlas y ser determinantes.
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Las negociaciones pueden ser procesos aparentemente simples que luego
tienden a tornarse complejos, o procesos aparentemente complejos que en reali-
dad son simples. Esto puede tener una base real objetiva o puede deberse a las vi-
siones e interpretación de las partes. En ambas tendencias, simplicidad y comple-
jidad, intervienen, evidentemente, dimensiones intrapersonales, interpersonales,
grupales, organizacionales, y sociales, que recogen visiones del pasado (hechos) y
del futuro (expectativas) para matizar las percepciones e imágenes de las partes, y
en las que se mezclan comunicaciones expresas con meta-comunicaciones y me-
ta-meta-comunicaciones en procesos transcomunicacionales. Los negociadores
se dicen y comunican ideas, pero otras comunicaciones actúan sin ser expresadas.
Las negociaciones no escapan, por tanto, del amplio tejido invisible de la comuni-
cación que actúa de modo multidimensional y micro-macro. Por ello los marcos de
los procesos de negociación son amplios y complejos, los límites son imprecisos. Si
no tenemos amplia percatación de todo lo que interviene, podemos perder la pers-
pectiva de las causa y efectos, y por tanto de la estrategia general de la negociación.
En general, la negociación nos habla de un arte y una ciencia para el acuerdo
y el bienestar común. Negociamos en lo personal y en lo organizacional de modo
permanente para algo más que ganar en el ahora. Negociamos porque se recono-
ce algún proyecto común, de beneficio mutuo. De lo contrario el proceso puede
tender a mal interpretarse, a tener un doble discurso, a jugar un doble papel, y a
no ganar estratégicamente de modo mutuo a largo plazo.
Existen dos grandes tradiciones en torno al enfoque e interpretación de la
negociación: 1) la que centra su conocimiento ligado principalmente tanto al
campo legal como al administrativo, y 2) la que centra su conocimiento en la cul-
tura del comportamiento ciudadano y comunicacional. Por la primera vía apenas
hemos llegado a incorporar asignaturas específicas de los nuevos conceptos de ne-
gociación en las tradicionales Escuelas de Derecho y de Administración. Por la se-
gunda vía, estamos descubriendo que las transacciones, los acuerdos y las nego-
ciaciones pueden ser canalizadas y resueltas sin dependencia de las leyes y la ge-
rencia. No significa ignorar la Ley y la Gerencia, pero si resolver mediante el en-
tendimiento comunicacional.
Es por esta ultima vía que vemos que la cultura comunicacional, la interac-
ción cultural, la madurez personal y social, la inteligencia (racional, emocional y
comunicacional), junto a la tolerancia y la sobre todo la voluntad de entendimien-
to, es lo que nos lleva a resolver las infinitas negociaciones en las que nos vemos
envueltos cotidianamente.
Podemos constatar que en la vida cotidiana debemos tener capacidad para
resolver negociaciones gracias a nuestro desarrollo cultural, a nuestra madurez y a
nuestra inteligencia compleja. También podemos ver la multiplicidad de peque-
ños conflictos que aparecen permanentemente en nuestra vida personal, grupal,
organizacional y social. Una cadena que o resolvemos o nos atrapa. Muchos dis-
paran su agresividad ante los pequeños conflictos, otros los evaden. Luego, cuan-
do se sitúan ante conflictos mayores repetirán la agresividad o evasión, pues no se
han preparado para actuar acertadamente.
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Necesidad de Formación
Ello nos lleva a pensar que es necesario educarnos para sobrellevar los con-
flictos y las negociaciones dentro del complejo mundo actual. Por ejemplo, hay al
menos cinco asuntos que afrontar: 1) no es suficiente la experiencia específica en
una área profesional, es necesario la adquisición y el desarrollo del conocimiento
científico que se pueda aplicar en la tríada, 2) hay que entender la complejidad de
la comunicación y la negociación, percatándose de la multiplicidad de factores in-
tervinientes, 3) hay que entender en profundidad el valor de la comunicación
como el gran diálogo para la construcción de lo común, 4) hay que desarrollar el
pensamiento complejo y la mente amplia, y 5) hay que aplicar normas de calidad
a la percepción y la emisión de mensajes, y a la actuación interpersonal, tanto en
comunicación como en negociación.
El gran valor de la negociación es su riqueza sustitutivo de la violencia. Gra-
cias a nuestra cultura cada día nos alejamos más de la fuerza física, la imposición,
el engaño o la manipulación. Los residuos del ejercicio de la violencia, la injusti-
cia, la manipulación o la arbitrariedad son evidencia de una ausencia de cultura de
negociación. Y esto puede revelar necesidades de formación. Por suerte, muchos
se dan cuenta hoy cuando el jefe o la organización son guiados por la manipula-
ción, la arbitrariedad o el doble discurso. La formación en comunicación aplicada
a la negociación nos puede indicar que el éxito de la convivencia es proporcional a
la inversión en tolerancia y mutua comprensión y respeto, y es inversamente pro-
porcional a la ausencia de negociación micro-macro.
Transacciones y Conflictos
Hay dos perspectivas básicas a través de las cuales ejercitamos la negocia-
ción independientemente de nuestro nivel de conciencia e implicación: 1) en los
procesos de transacción o intercambio, y 2) en los procesos cuando la transaccio-
nes se convierte en conflicto. Ambos casos pueden adquirir diversas característi-
cas como simplicidad o complejidad, especificidad o diversidad, fugacidad o du-
rabilidad, previsibilidad o imprevisibilidad.
La transacción, en este contexto, es el proceso en el que dos o más partes in-
teractúan, se comunican, con miras a una asociación puntual duradera o fugaz,
con el objeto de desarrollar un proyecto común, resolver necesidades o satisfacer
expectativas. Normalmente, la transacción parte de un interés personal que se
transforma en común. Su crecimiento, desarrollo y resolución están íntimamente
ligadas a la acción comunicacional de las partes. Es un intercambio negociado,
por ejemplo en una compra-venta comercial, o un diálogo de intercambio de opi-
niones respecto a temas como los políticos, académicos o deportivos. Se trata de
un intercambio o amplio diálogo comunicacional mediante el cual las partes tran-
san sobre acciones que pueden llegar a algunos acuerdos.
Podemos decir, que en este momento el proceso de transacción es producto
de la acción comunicativa, es metáfora de la comunicación: si no hay comunica-
ción entre los interlocutores del proceso no hay posibilidad de transacción algu-
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na. Algunos ejemplos pueden ser las relaciones académicas, comerciales o labora-
les cotidianas. Tal vez, el rasgo más característico de la transacción es que no evi-
dencia ni plantea, al memos de modo inmediato, situación de conflicto en el senti-
do alteración de ánimos. Los roces propios de la transacción tienen, por el contra-
rio, un efecto animador, dinamizador u organizador del proceso. A mayor comu-
nicabilidad entre las partes habrá mayor riqueza de intercambios y mayores acuer-
dos sobre los intercambios o transacciones que ayuden a ambas partes. Por ello
también decimos que las transacciones progresivas, continuas o duraderas tiende
a ser simétrica en el intercambio para construcción de lo común. De lo contrario,
si las transacciones tienden a ser de beneficio asimétrico, la posibilidad de cons-
trucción de lo común tiende a ser menor.
El conflicto se entiende como un proceso generado de una transacción mal
conducida o mal resuelta, y que se reconoce como tal por el advenimiento de una
situación crítica y molesta y aparentemente insoluble para la partes. El conflicto
pueden devenir por la percatación de una asimetría o por diferencias sobre conte-
nidos, estilos o frecuencias en el intercambio, lo que explicaremos más adelante.
La frontera entre transacciones y conflictos es tenue, difusa y movible. El salto de
una transacción a un conflicto puede ser inesperado, impredecible o simplemente
planificado por algunas de las partes.
Dinámicamente, todo conflicto sigue siendo la proyección de una transac-
ción, pero no toda transacción es en inevitablemente un conflicto potencial. Es
decir, una transacción puede llegar a convertirse en un conflicto, resolverse como
tal y retornar a transacción, e inesperadamente convertirse nuevamente en con-
flicto. También, en el desplazamiento de la transacción o intercambio al conflicto
intervienen diversas comunicaciones paralelas: intrapersonal, meta-mata comu-
nicación, visiones del pasado o expectativas del futuro, generando cambios de di-
reccionalidad que podrían parecer aparentemente caóticos.
Hay dos asuntos ciertos por ahora: 1) pensar que la transacción o intercam-
bio es un conflicto de intereses puede precipitar la ruptura o la falta de entendi-
miento, y por tanto puede generar el conflicto, es decir, mal entender los procesos
de transacciones e intercambios cotidianos puede llevarnos al conflicto, y 2) pen-
sar que el conflicto aún no existe cuando ya hay evidencias puede incrementar cri-
sis y retrasar la solución, es decir no reconocer la existencia del conflicto pueden
mantenernos en él y prolongar la situación tornándola más tensa. Estas percep-
ciones tienen que ver con tres factores más: 1) la madurez psicológica de las par-
tes, es decir, cuán amplio somos de mente o cómo opera nuestra inteligencia rela-
cional, 2) el contexto cultural, es decir, el conjunto de normas, valores y costum-
bres que configuran la ecología de la interrelaciones comunicacionales en las que
cohabitamos, y 3) las dinámicas comunicacional, es decir, el cómo operan los
procesos comunicacionales en ese específico contexto: verbalización de mensajes,
próxemica, kinésica, cronética, y otros factores.
Lo primero tiene que ver si se actúa como adulto o como niño en el proceso
de negociación, sea una transacción o la resolución de un conflicto, es decir si se
actúa con normalidad o con patologías comunicacionales. Por ello las negociacio-
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nes entre personas maduras son manejables, mientras que las de las personas con-
flictivas y desesperadas como las de asaltantes o secuestradores y se hacen comple-
jas y pueden requerir tratamientos especiales. Lo segundo tiene que ver con la in-
terculturalidad, la diferencia, el respeto y la tolerancia. El arte y la ciencia de la ne-
gociación está fundada en el respeto del otro, en su distinción, en su crecimiento.
Esto quiere decir, que difícilmente progresará la negociación si no se acepa el con-
texto cultural del otro, si no se le tolera. O en otras palabras, el arte de la negocia-
ción exitosa está en saber no imponerse al otro, sino en construir con el otro. Lo
tercero tiene que ver con el encuentro y desencuentro de las partes, con la ilusión
y desilusión que se proyecta con la negociación, y con la construcción y disolu-
ción del proyecto. Y todo esto tiene su base en la comunicación partir de cuyas
transacciones e intercambios se construye lo común. Es la comunicación lo que
alimenta lo común y lo que lo quiebra.
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